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 BELØNNINGER SOM 
STYRINGSVERKTØY 
– NÅR BØR TOPPLEDELSEN 
HOLDE FINGRENE AV FATET? F
IVER BRA GE LI EN er dr.oecon. fra Nor ges Handelshøyskole (NHH), hvor han ar bei der som før s te-
ama nu en sis ved In sti tutt for fo re taks øko no mi. Sen tra le forsk nings om rå der er ufull sten di ge kon trak ter, 
re la sjons kon trak ter, de sen tra li se ring og in sen ti ver. Bra ge li en har vært de kan for mas ter ut dan nin gen 
ved NHH de sis te seks åre ne og le der for Na sjo nalt råd for øko no misk-ad mi nist ra tiv ut dan ning (NRØA) 
de sis te ﬁ re. Han er pro gram di rek tør for et Exe cu ti ve MBA-pro gram i øko no misk sty ring og le del se.
INN LED NING
To in ter na sjo na le tren der har de sis te 20–30 åre ne 
på vir ket sterkt hvor dan også nor ske virk som he ter 
har blitt styrt:
1. mer sy ste ma tisk bruk av ikke-ﬁ  nan si ell in for ma sjon
2. stør re ut bre del se av va ria bel av løn ning
En ny lig gjen nom ført stu die av Dossi og Patelli (2010) 
vi ser at ikke-ﬁ  nan si el le in di ka to rer nå ut gjør rundt 
halv par ten av in di ka to re ne som bru kes i sty rings sy-
ste me ne mel lom ho ved kvar ter og dat ter sel skap i mul-
ti na sjo na le sel skap. Kon sep tet ba lan sert mål sty ring, 
som ble in tro du sert i 1990, har bi dratt sterkt til den ne 
ut vik lin gen (Kap lan & Nor ton, 1996).
Va ria bel av løn ning ﬁ kk først stor ut bre del se blant 
topp le de re i USA på 1980- og 1990-tal let, et ter dis ku-
sjo ner om le der nes mang len de in sen ti ver til å gjø re en 
god jobb for ak sjo næ re ne (Jen sen & Meckling, 1976; 
Jen sen & Mur phy, 1990). Bru ken av in sen ti ver spred te 
seg så seg til mel lom le de re og van li ge an sat te over hele 
ver den. Fra 1997 til 2005 økte an de len nor ske hel tids-
an sat te i pri vat sek tor som ﬁ kk ut be talt en bo nus, fra 
18 til 28 pro sent (Lun de & Gri ni, 2007).1
I den ne ar tik ke len ser vi de to tren de ne i sam men-
heng i en spe si ell set ting. Vi vur de rer hvem som bør 
1. Ar beids ta ke re som var om fat tet en bo nus ord ning, men som ikke 
ﬁ kk ut be talt bo nus, kom mer i til legg. Va ri ab le lønns ele men ter som 
ak sjer og ak sje op sjo ner er hel ler ikke in klu dert i tal le ne.
 SAM MEN DRAG
Ut vik lin gen i virk som hets sty ring de sis te 20–30 
åre ne har vært pre get av mer sy ste ma tisk bruk av 
ikke-ﬁ  nan si ell in for ma sjon og stør re ut bre del se av 
va ria bel av løn ning. I den ne ar tik ke len ser vi dis se to 
tren de ne i sam men heng i en spe si ell set ting. Vi vur-
de rer hvil ken rol le topp le de ren med sine sta ber bør 
spil le når det gjel der be løn nin ger som sty rings verk-
tøy for med ar bei de re på la ve re nivå i or ga ni sa sjo nen. 
Vi vi ser at både øko no misk lit te ra tur om in sen ti ver 
og lit te ra tur om bru ken av ikke-ﬁ  nan si ell sty rings in-
for ma sjon gir sam me kon klu sjon. Topp le del sen bør 
hol de seg unna ut for ming og opp føl ging av be løn-
nin ger til med ar bei de re på lavt nivå i or ga ni sa sjo nen, 
med mind re en he te ne har de sam me stan dar di ser te 
ar beids opp ga ve ne un der like ram me be tin gel ser og 
or ga ni sa sjons kul tur.
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fast set te be løn nin ge ne for med ar bei de re på la ve re nivå 
i or ga ni sa sjo nen, i den grad be løn nin ger skal bru kes 
som sty rings verk tøy. Spe si elt stil ler vi spørs mål ved 
hvil ken rol le topp le de ren med sine sta ber bør spil le 
i så måte.
Vi gir først en his to risk bak grunn, før vi går gjen nom 
uli ke ret nin ger in nen øko no misk teo ri om in sen ti ver 
for å se hvor dan den ne lit te ra tu ren kan kas te lys over 
pro blem stil lin gen. Vi dis ku te rer så lit te ra tur om bru-
ken av ikke-ﬁ  nan si ell in for ma sjon i sty rings sy ste mer. 
Av slut nings vis kon klu de rer vi og ut ar bei der et kon sep-
tu elt ram me verk som kan være til hjelp ved fremtidige 
stu di er av dis se fe no me ne ne.
Ar tik ke lens en ty di ge råd er at topp le de re og sen tra le 
sta ber bør hol de seg unna ut for min gen og opp føl gin gen 
av be løn nin ger til med ar bei de re på lavt nivå i or ga ni-
sa sjo nen, med mind re man ge av en he te ne har sam me 
stan dar di ser te ar beids opp ga ver un der like ram me-
be tin gel ser og or ga ni sa sjons kul tur. I mer kom plek se 
or ga ni sa sjo ner vil sen tra le le de re nor malt ha for dår lig 
kunn skap til å kun ne ut ar bei de et eff ek tivt be løn nings-
sy stem, og even tu el le in ter ven sjo ner fra sen tralt hold 
an be fa les å ta en an nen form, for eks em pel som di rek te 
sty ring ved bruk av au to ri tet.
HIS TO RISK BAK GRUNN
Stør re virk som he ter har de sis te hund re åre ne eks pe ri-
men tert med uli ke verk tøy for å sty re sine virk som he ter.
På be gyn nel sen av 1900-tal let had de man ge be drif ter 
vokst seg sto re, og det var be hov for en an nen opp føl ging 
av den øko no mis ke ak ti vi te ten. Blant pio ne re ne var 
ﬁ  nans av de lin gen i DuPont, som blant an net ut vik let 
en sam men heng mel lom ka pi ta lens om løps has tig het, 
re sul tat grad og ren ta bi li tet (Chand ler, 1977: 446). Bed-
re over ord net ﬁ  nan si ell opp føl ging av de uli ke en he te ne 
var en av fak to re ne som mu lig gjor de divisjonaliserin-
gen av sel ska pet, som ﬂ e re be drif ter se ne re ko pi er te 
(Chand ler, 1962).
Et ter an nen ver dens krig ble bud sjet te ring tatt i bruk 
som nytt sty rings verk tøy i man ge be drif ter et ter mo dell 
av hvor dan na sjo ner ble styrt (Berg strand, 2009).2 
Bud sjet te rin gen mu lig gjor de en for de ling av res sur-
ser knyt tet opp mot plan lag te ak ti vi te ter. Pa ral lelt ble 
2. Også bud sjet te ring ble in tro du sert i DuPont før før s te ver dens krig, 
både i form av ka pi tal bud sjet te ring og i form av drifts bud sjet te ring 
(Chand ler, 1977: 449).
mål sty ring en ut bredt le del ses form (Druck er, 1954), 
med de le gert be slut nings myn dig het og -an svar.
In ter na sjo nalt ble kontantstrømbasert por te føl je-
sty ring po pu lært på 1970-tal let, for å få en god ba lan se 
mel lom om rå der i ut vik ling, vekst og mod ning i stør re 
di ver si ﬁ  ser te virk som he ter (Goold, Cambell & Alex an-
der, 1994). På 1980-tal let ﬁ kk vi en mot re ak sjon mot 
di ver si ﬁ  se rin gen som had de skjedd i ti åre ne for ut. 
Kost nads kon troll ble satt i sen trum, i en bøl ge med 
om fat ten de re struk tu re rin ger og opp split tin ger av 
kong lo me ra ter.
Ba lan sert mål sty ring på 1990-tal let kan igjen sies å 
ha vært en mot re ak sjon til 80-tal lets fo kus på ﬁ  nan si-
el le mål tall (Kap lan & Nor ton, 1996). Nå skul le sty rings-
sy ste met in ne hol de in di ka to rer både for re sul ta ter og 
for hvor dan re sul ta te ne skul le nås.
På 2000-tal let er det gjort ﬂ e re for søk på å gjø re 
sty rin gen mer dy na misk, gjer ne in nen for ram me verk 
som Bey ond Budgeting (Bogs nes, 2009; Hope & Fraser, 
2003). Tan ken er at ak ti vi tets pla ner skal re vur de res 
kon ti nu er lig med de in vol ver te, og be slut nings myn dig-
het skal de le ge res, slik at mu lig he ter gri pes og ut ford-
rin ger mø tes med en gang de opp står. Res sur ser skal 
være til gjen ge lig ved be hov, og ikke i hen hold til en lagt 
plan. Også re sul tat sty rin gen skal være dy na misk, ved at 
vur de rin ge ne gjø res re la tivt til and re en he ter og re la tivt 
til tid li ge re re sul ta ter.
Den ne kor te gjen nom gan gen av hvor dan topp le del-
sen over tid har styrt sine mel lom le de re og de res di vi-
sjo ner/av de lin ger, vi ser en ut strakt vil je til å for sø ke 
nye verk tøy. Ny vin nin ger in nen øko no misk sty ring 
har på vir ket hvor dan virk som he te ne or ga ni se res og 
le des. Vekt leg gin gen av det vi kan kal le hen holds vis 
re sul tat ba sert og ak ti vi tets ba sert sty ring, har va ri ert 
over tid, hvor ak ti vi tets ba sert sty ring i stør re grad tar 
sik te på å på vir ke di rek te hvil ke ak ti vi te ter med ar bei-
de ren ut fø rer.
Når det gjel der øko no mis ke in sen ti ver, spil te de en 
mind re vik tig rol le i sty rin gen av de ﬂ es te stør re fore-
tak før 1980. Men i lø pet av 80- og 90-tal let ble øko-
no mis ke be løn nin ger for le de re og mel lom le de re et 
sta dig vik ti ge re sty rings verk tøy. I 2002 var 34 pro sent 
av alle le de re og mel lom le de re i Nor ge om fat tet av en 
bo nus ord ning (Col bjørn sen, 2004: 83), og i dag er nok 
an de len rundt 50 pro sent. Rundt år tu sen skif tet, el ler 
like et ter, inn før te de ﬂ es te sto re virk som he ter i Nor ge 
øko no mis ke be løn nings me ka nis mer også for de øv ri ge 
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an sat te i or ga ni sa sjo nen, og i 2005 ﬁ kk 28 pro sent av 
alle an sat te i pri vat sek tor ut be talt en bo nus (Lun de & 
Gri ni, 2007), hvil ket må bety at over en tred je del om fat-
tes av en slik ord ning.3
Topp le der nes in sen tiv ord nin ger på 80-tal let var i 
stor grad ba sert på over ord ne de ﬁ  nan si el le re sul ta-
ter. Men de sis te 20 åre ne har be løn nin ge ne både for 
le de re og and re i stør re grad også blitt knyt tet til ikke-
ﬁ  nan si el le kri te ri er, og da gjer ne kri te ri er som går mer 
di rek te på ak ti vi te ter (for eks em pel in nen for ram men 
av ba lan sert mål sty ring). Det er i så måte in ter es sant 
å mer ke seg at uli ke virk som he ter har valgt å bru ke 
øko no mis ke be løn nin ger på vel dig for skjel li ge må ter.
Selv in nen sam me bran sje (som bank el ler olje) har 
de sto re ak tø re ne valgt dia me tralt uli ke til nær min ger 
til for eks em pel bo nu ser el ler aksjebaserte ord nin ger; 
in di vi du el le, team ba ser te, av de lings ba ser te, di vi sjons-
ba ser te el ler fore taks ba ser te mål tall; ak ti vi tets ba ser te 
el ler re sul tat ba ser te kri te ri er; og tell ba re el ler skjønns-
mes si ge vur de rin ger. Uli ke til nær min ger kan re ﬂ ek te re 
uli ke sty rings be hov og lo ka le for hold, men de re ﬂ ek te-
rer også stor usik ker het knyt tet til hvor dan be løn nin ger 
bør ut for mes, og der for en ut strakt eks pe ri men te ring 
(Bra ge li en, 2003).
Man ge av eks pe ri men te ne sy nes å være vel lyk ke de. 
Be drif ter rap por te rer om bed re re sul ta ter og er for nøyd 
med ord nin ge ne sine. Men det er også man ge virk som-
he ter som er mind re for nøyd med det de har inn ført, og 
det er ﬂ e re eks emp ler på bo nus ord nin ger som var så 
de struk ti ve at ord nin ge ne måt te stop pes i lø pet av kort 
tid. I en spør re un der sø kel se gjen nom ført i 2007 svar te 
3. Alle som er om fat tet av en bo nus ord ning, vil ikke nød ven dig vis 
mot ta en bo nus hvert år.
over 40 pro sent av 637 be drif ter i 21 land at de ikke var 
for nøyd med be løn nings ord nin ge ne sine (TowersPerrin, 
2007). Det te sam sva rer godt med egne ob ser va sjo ner i 
nor ske virk som he ter (Bra ge li en, 2005) og and res forsk-
nings re sul ta ter (Kuv aas, 2008). Res ten av ar tik ke len 
kan ses på som et for søk på å gi en mu lig for kla ring på 
hvor for så vidt man ge mis lyk kes med in sen tiv ord nin-
ger for med ar bei de re på la ve re nivå i or ga ni sa sjo nen.4
IN SEN TIV TEO RI OG TOPP LE DERS ROL LE
I den ne de len av ar tik ke len for sø ker vi å ut re de hvil ken 
inn sikt in sen tiv teo ri kan gi oss ut fra vår grunn leg gen de 
pro blem stil ling: Når og hvor dan bør sen tral le del se 
bru ke mo ne tæ re be løn nin ger som et vir ke mid del for 
å på vir ke ak ti vi te ter og be slut nin ger lo kalt?
Vi øns ker å fo ku se re på for hol det mel lom topp le del-
sen og de øv ri ge an sat te. For il lust ra sjons for mål ten ker 
vi oss en en kel or ga ni sa sjon med tre ni vå er, med en 
topp le der, ett nivå mel lom le de re og ett nivå med ar-
bei de re, se ﬁ  gur 1.
For di vår spe si ﬁ k ke pro blem stil ling i li ten grad er 
di rek te be rørt i den øko no mis ke lit te ra tu ren, vil vi dis-
ku te re hva grunn leg gen de in sen tiv teo ri al li ke vel kan 
gi oss av inn sikt. Føl gen de mo men ter vil bli dis ku tert: 
op ti mal de ling av ri si ko, ar beids ta ker or ga ni sa sjo ne nes 
hold nin ger til va ria bel av løn ning, må le pro ble mer, vrid-
nings eff ek ter, dy na mi ske ut ford rin ger, psy ko lo gis ke 
eff ek ter og bruk av ikke-tell ba re kri te ri er. Til sist tar vi 
for oss den mind re og umod ne grenen av lit te ra tu ren 
som ser spe si elt på hie rar ki er.
4. Dis ku sjo ner av hvor for in sen tiv pla ner mis lyk kes, er ikke en ny øv-
el se. Se for eks em pel Pat ton (1972). Men den ne tid li ge lit te ra tu ren 
fo ku ser te på av løn nin gen av de øver ste le der ne i or ga ni sa sjo nen.
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RI SI KO OG FOR HAND LIN GER
Klas sis ke agent mo del ler som så på av vei nin gen mel lom 
ri si ko og in sen ti ver, do mi ner te den øko no mis ke forsk-
nin gen på om rå det på 1970-tal let. Se ne re har den ne 
av vei nin gen kom met litt i bak grun nen i lit te ra tu ren, 
for di det er and re di men sjo ner som sy nes å være mer 
in ter es san te for å for kla re hvor dan in sen tiv ord nin ger 
fak tisk er ut for met (Gib bons, 1998). Men den ne tid li ge 
lit te ra tu ren pek te li ke vel på et svært sen tralt spørs mål: 
Hva er den op ti ma le risikodelingen mel lom prin si pal 
og agent?5 For di ei er ne av sel ska per som re gel er mer 
vel stå en de og bed re di ver si ﬁ  ser te enn de an sat te, har 
de langt bed re ka pa si tet for å bære ri si ko. Op ti mal ri si-
ko de ling ale ne til si er alt så at de an sat te har til nær met 
fast lønn, uav hen gig av hvor dan de selv el ler sel ska pet 
pre ste rer i den ak tu el le pe ri oden. Man ge se ne re in sen-
tiv mo del ler for ut set ter der for gan ske en kelt at ei er ne er 
risikonøytrale, for å kun ne fo ku se re på and re spørs mål 
enn ri si ko (for eks em pel Holmstrom & Milgrom, 1987). 
Men kost na de ne ved at agen ten må bære ri si ko, an ses 
fort satt for å være vik tig.
Kost na de ne ved å bære ri si ko hos agen ten med fø rer 
at agen ten kre ver høy ere for ven tet sam let kom pen-
sa sjon enn han el ler hun vil le ha krevd med bare fast 
lønn. De sam le de lønns ut gif te ne øker for prin si pa len. 
Det te leg ger en be grens ning på mu lig he te ne for å bru-
ke lønn som sty rings verk tøy, spe si elt for an sat te med 
lav lønn og for mue, som må for ven tes å ha re la tivt høy 
ri si ko aver sjon.
Den ne inn sik ten fra øko no misk teo ri kan ses sam men 
med ar beids ta ker or ga ni sa sjo ne nes po li tikk på om rå det, 
som ikke bare har vært be grun net i ar beids ta ker nes 
risikoholdninger, men også i de res øns ke om å be hol de 
kon trol len over lønns ut vik lin gen til sine med lem mer. 
Man ge ar beids ta ker or ga ni sa sjo ner har i prak sis vært 
skep tis ke til va ri ab le lønns ele men ter (Pe ter sen, 1993). 
Samtidig har ar beids gi ve re holdt de va ri ab le lønns ele-
men te ne uten for lønnforhandlingene for å be hol de 
sty rin gen. Va ri ab le lønns ele men ter har der for gjer ne 
kom met på top pen av de fas te lønns ele men te ne.
Ri si ko ele men tet og kam pen om makt mel lom 
ar beids ta ke re og ar beids gi ve re gir spe si elt høye kost-
na der for bun det med å bru ke va ri ab le lønns ele men ter 
5. Se for eks em pel Holmstrom (1979) for en delingsregel som er en 
di rek te ut vi del se av delingsregelen uten in sen tiv pro blem i Borch 
(1962).
for an sat te med re gu la tiv lønn. For vår enk le or ga ni sa-
sjons mo dell i ﬁ  gur 1 be tyr det at vi bør være for sik ti ge re 
med å bru ke va ria bel lønn for med ar bei de re på nivå 3 
enn for mel lom le de re på nivå 2.
MÅLEPROBLEMER, VRIDNINGSEFFEKTER 
OG DYNAMISKE UTFORDRINGER
Det sen tra le måleproblemet i et an set tel ses for hold går 
nor malt på tids ho ri sont. Det vi kan ob ser ve re på kort 
sikt, gir ikke et full sten dig bil de ver ken av hva ar beids-
ta ke ren fak tisk har fore tatt seg, el ler av hva som vil være 
den re el le ver di ska pin gen på sikt.
I teo re tis ke mo del ler vil en kelt sagt all ny in for-
ma sjon ha ver di, så fremt sann syn lig he ten for at vi 
ob ser ve rer en kom bi na sjon av den ne in for ma sjo nen 
med den in for ma sjo nen vi al le re de har, på vir kes av 
ar beids ta ke rens ak ti vi te ter (Holmstrom, 1979). Slik 
sett bør ar beids gi ve ren vur de re om for de len av å kun-
ne gjø re ar beids kon trak ten mer pre sis ved hjelp av den 
nye in for ma sjo nen opp vei er kost na de ne ved å skaff e 
in for ma sjo nen til veie (Demski, 1997).
Spørs må let om hva slags in for ma sjon in sen tiv-
kon trak ten bør ba se res på, blir enda mer kre ven de 
når ar beids ta ke ren har ﬂ e re opp ga ver og/el ler re sul-
ta tet kan må les langs ﬂ e re di men sjo ner (Holmstrom & 
Milgrom, 1991; Ba ker, 1992). Der som ikke alle vik ti ge 
opp ga ver el ler di men sjo ner kan må les på en god måte, 
er det far lig å ba se re be løn nin ge ne kun på de lett mål-
ba re di men sjo ne ne. Ar beids ta ke rens opp merk som het 
trek kes da bort fra di men sjo ner som er van ske li ge å 
måle, men som kan være vik ti ge for den lang sik ti ge 
ver di ska pin gen. Det kan der for være op ti malt, også ut 
fra øko no misk teo ri, å kun bru ke fast lønn når det er 
kost bart å måle alle di men sjo ner på en god måte.
De ﬂ es te in sen tiv kon trak ter va rer i mer enn en pe ri-
ode, og det ut gjør en yt ter li ge re kom pli se ren de fak-
tor. Det opp står da et be hov for å jus te re mål set tin ger 
un der veis, for eks em pel på grunn av læ rings eff ek ter 
el ler end re de mar keds for hold. Den dy na mi ske opp-
da te rin gen av mål må imid ler tid også ses i lys av hvor-
dan den en kel te ar beids ta ker opp fat ter jus te rin ge ne 
(Weitz man, 1980). Der som jus te rin ge ne del vis ba se res 
på re sul ta te ne som opp nås, vil ar beids ta ke ren mo ti ve-
res til å age re stra te gisk, ved å re du se re inn sat sen i en 
pe ri ode for å unn gå høye krav i se ne re pe rio der. Det er 
der for vik tig at even tu el le jus te rin ger skjer på en slik 
måte at in sen ti ve ne på kort sikt ikke øde leg ges.
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Øko no misk teo ri knyt tet til må le pro ble mer, vrid-
nings eff ek ter og dy na mi ske ut ford rin ger vi ser at den 
som skal fast set te og føl ge opp even tu el le in sen tiv kon-
trak ter, må ha god inn sikt i den en kel te ar beids ta kers 
ar beids opp ga ver, hvor dan re sul ta ter kan vur de res på 
kort sikt, og hvor dan mål set tin ger bør jus te res over 
tid. Det te kre ver tett kon takt med de an sat te som skal 
vur de res. Topp le de ren bør der for være for sik tig med 
å gri pe inn i ut for min gen og opp føl gin gen av in sen tiv-
kon trak ter for med ar bei de re på nivå 3, der som topp le-
de ren har dår li ge re in for ma sjon og kunn skap om dis se 
for hol de ne enn mel lom le de ren på nivå 2.
PSY KO LO GIS KE EF FEK TER
Ytre på virk ning, som be løn nin ger i form av pen ger, kan 
på vir ke den ind re mo ti va sjo nen til den an sat te på en 
po si tiv el ler ne ga tiv måte. Den ind re mo ti va sjo nen 
opp står som føl ge av egen in ter es se for el ler gle de ved 
ar bei det, even tu elt en an svars fø lel se. Det klas sis ke 
eks em pe let i lit te ra tu ren er inn fø ring av be ta ling for 
å gi blod, som kan un der mi ne re de so sia le ver di ene 
knyt tet til blod do na sjon, slik at fær re fak tisk gir blod 
med be løn ning enn uten (Titmuss, 1970). Et felt eks pe-
ri ment som stu der te uli ke be løn nin ger til ele ver som 
sam ler inn pen ger til vel de di ge for mål, vis te at bare 
de grup pe ne som ﬁ kk mye pen ger for det, sam let inn 
mer pen ger enn de som ikke ﬁ kk pen ger for job ben i 
det hele tatt (Gneezy & Rusticini, 2000). Be løn nin ger 
må alt så være av en viss stør rel se for å vir ke bed re enn 
den ind re mo ti va sjo nen til ar beids ta ke ren.
Det skil les mel lom kon trol le ren de og støt ten de eks-
tern på virk ning (Frey & Jegen, 2001). Hvis på virk-
nin gen opp fat tes som kon trol le ren de og der med ikke 
aner kjen ner den an sat tes egen mo ti va sjon for å gjø re 
job ben, vil den ind re mo ti va sjo nen re du se res. Hvis den 
an sat te der imot opp fat ter at den eks ter ne på virk nin gen 
støt ter opp un der egne ver di er, kan den an sat tes ind re 
mo ti va sjon styr kes.
Må ten øko no mis ke be løn nin ger opp fat tes på, kan 
på vir kes av nor mer for gjen ytel ser, be løn nin ge nes 
sig nal eff ekt og i hvil ken grad be løn nin ge ne på vir ker 
den so sia le aner kjen nel sen vi får (Fehr & Falk, 2002). 
I eleveksempelet kan in tro duk sjo nen av pen ge be løn-
nin ger re du se re den so sia le aner kjen nel sen som ele-
ve ne opp fat ter at de får fra for eld re, læ re re og and re 
(si den dis se nå kan tro at ele ve ne kun gjør job ben for å 
tje ne pen ger). El ler pengebelønningene kan opp fat tes 
som et sig nal om at job ben er så kje de lig at det ikke 
kan for ven tes at ele ve ne vil gjø re den uten be ta ling. 
Vi vil le imid ler tid for ven te en an nen eff ekt av pen ger 
der som ele ve ne had de fått dem før de skul le gjø re job-
ben, uten å be tin ges av pre sta sjo ne ne, for di ele ve ne 
da vil le føle at de bur de gi en gjen ytel se for den ga ven 
de had de fått.
Kri ti ke re av va ria bel av løn ning pe ker vi de re på at 
pen ge be løn nin ger kan på vir ke re la sjo ne ne i or ga ni sa-
sjo nen ne ga tivt, mel lom kol le ga er på sam me nivå – og 
mel lom le de re og med ar bei der ne (Kohn, 1993; Pfeff er, 
1998).
To talt sett vi ser lit te ra tu ren om so sia le og psy ko-
lo gis ke eff ek ter at den an sat tes opp fat ning av be løn-
nin ge ne er svært vik tig for mo ti va sjons eff ek ten. Hvis 
med ar bei de ren sy nes at be løn nin gen er på sin plass, 
og er en rett fer dig gjen ytel se for den job ben som er 
gjort, og de re sul ta ter som er skapt, vil be løn nin gen 
kun ne vir ke po si tivt også for den ind re mo ti va sjo nen. 
Men hvis med ar bei de ren me ner at be løn nin ger ikke er 
pas sen de el ler gir ne ga ti ve sig na ler, vil be løn nin ge ne 
gjer ne vir ke ne ga tivt.
Med and re ord er det ikke bare de ob jek ti ve kjen-
ne teg ne ne ved be løn nings sy ste met som er vik tig for 
hvor dan det vir ker, men også de an sat tes hold nin ger 
og den kom mu ni ka sjo nen og de pro ses se ne som ﬁ n ner 
sted ved inn fø ring og opp føl ging av sy ste met. I vår enk le 
or ga ni sa sjons mo dell vil det te igjen bety at topp le de re 
(på nivå 1) bør være for sik ti ge med å sty re inn fø rin gen 
av og opp føl gin gen av va ri ab le lønns sy ste mer for med-
ar bei de re (på nivå 3), der som det er mel lom le der ne (på 
nivå 2) som best kjen ner med ar bei der nes hold nin ger, 
og som har tet test kon takt med dem i det dag li ge.
IKKE-TELL BA RE KRI TE RI ER
Må le pro ble me ne vi har dis ku tert så langt, gjør det ak tu-
elt å også bru ke mer skjønns mes si ge vur de rin ger av den 
en kel tes inn sats og re sul ta ter for å ut vi de målegrunnla-
get. Kri te ri er med skjønn kal les ofte sub jek ti ve kri te ri er, 
men de kan mer pre sist be nev nes ikke-tell ba re kri te ri er, 
si den stan dar de ne og må le ne for tell ba re kri te ri er også 
må fast set tes skjønns mes sig.
Med bruk av ikke-tell ba re kri te ri er er det stør re 
mu lig he ter for å ta hen syn til ak ti vi te ter og di men sjo-
ner som er vik ti ge på lang sikt, men som det er van ske lig 
å tel le re sul ta tet av på kort sikt. Le de ren kan bru ke egne 
ob ser va sjo ner og in for ma sjon ba sert på skrift li ge og 
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munt li ge rap por ter fra sine med ar bei de re. Skjønns-
mes si ge kri te ri er kan der for re du se re pro ble me ne knyt-
tet til vrid nings eff ek ter. Le de ren kan vi de re hensynta 
ytre fak to rer (som et ter spør sels- og kon kur ran se for-
hold) og in ter ne fak to rer (som or ga ni sa sjons end rin-
ger el ler uhell) som var ukjen te ved pe ri odens start (da 
mål set tin ge ne ble fast satt).6
Skjøn net som ut øves, åp ner imid ler tid for fa vo ri se-
ring ba sert på fak to rer som ikke di rek te er en føl ge av 
den job ben som blir gjort, det som po pu lært kal les for 
try ne til legg. En av de best do ku men ter te eff ek te ne i 
so si al psy ko lo gi en er hvor dan de ﬂ es te men nes ker ser 
seg selv i et bed re lys enn det ob jek tivt sett er grunn lag 
for (My ers, 1996). I jobb sam men heng ran ge rer rundt 
90 pro sent av le de re og an sat te seg høy ere enn sine 
kol le ga er (French, 1968; Hea dey & Wearing, 1987; Pfef-
fer, Cialdini, Han na & Knopoff , 1998). Det te med fø rer 
at selv med ar bei de re som ob jek tivt sett er be hand let 
rett fer dig, mis ten ker at and re har fått for de ler på grunn 
av de res re la sjo ner med le de ren.
En re la tert pro blem stil ling er den fryk ten ar beids ta-
ke ren kan ha for at le de ren ikke vil re spek te re im pli sit te 
av ta ler som er inn gått om be løn nin ger. Den ne fryk ten 
kan imid ler tid dem pes ved at ar beids for hol det opp-
rett hol des over ﬂ e re pe rio der, slik at ar beids gi ve ren 
blir straff et der som han el ler hun opp trer i strid med 
den fel les for stå el sen som er mel lom par te ne. Ba ker, 
Gib bons & Mur phy (1994) vi ser i en teo re tisk mo dell 
at sub jek ti ve og ob jek ti ve kri te ri er nor malt vil vir ke 
bed re i kom bi na sjon enn hver for seg.
In tro duk sjo nen av ikke-tell ba re kri te ri er øker kra vet 
til in for ma sjon, kunn skap og kom pe tan se hos den som 
skal vur de re stør rel sen på be løn nin gen. Og i vår enk le 
or ga ni sa sjons mo dell vil det te nok en gang bety at topp-
le de re (på nivå 1) bør være for sik ti ge med å sty re bru ken 
av va ri ab le lønns sy ste mer for med ar bei de re på nivå 3, 
6. Selv in nen ﬁ  nans sek to ren blir det an be falt å bru ke både ﬁ  nan si-
el le og ikke-ﬁ  nan si el le kri te ri er for å vur de re an sat tes re sul ta ter, 
samt å til pas se må lin gen til hver en kelt an satts spe si ﬁ k ke si tua sjon. 
Baselkomiteen for bank til syn sier i en fersk rap port at «kva li ta ti ve 
fak to rer (som kunn skap, fer dig he ter el ler ev ner) kan spil le en vik-
tig rol le når det gjel der å vur de re og be løn ne noen ak ti vi te ter – spe-
si elt når dis se støt ter opp un der virk som he tens risikostyringsmål» 
(Ba sel Committee on Ban king Supervision, mai 2011, min over-
set tel se). I en stu die av hva som be stem mer bo nus ut be ta lin ger i 
bri tisk ﬁ  nans sek tor, fant Ni sar (2007) at bru ken av sub jek ti vi tet 
av hen ger av organisasjonsavhengigheter på tvers, le del sens stra-
te gis ke fo kus, lang sik ti ge in ves te rin ger i im ma te ri el le ver di er, øko-
no mis ke be tin gel ser, må le pro ble mer og kon kur ran se.
der som det er mel lom le der ne (på nivå 2) som best kan 
vur de re de skjønns mes si ge kri te rie ne som bru kes.
IN SEN TIV TEO RI OG HIEARKIER
Så langt har vi dis ku tert hva vi kan lære av grunn leg-
gen de in sen tiv teo ri, som i ut gangs punk tet be gren ser 
seg til tonivåorganisasjoner. Det er in gen plass i teo ri en 
til mel lom le de re. Vi har imid ler tid også noe øko no misk 
lit te ra tur som ser på in sen ti ver i hiearkier (med ﬂ e re 
ni vå er).
Den ne lit te ra tu ren tar ut gangs punkt i hvil ket tap av 
in for ma sjon og kon troll som er for bun det med in tern 
sty ring (Wil liam son, 1967). Fors ke re har for eks em pel 
stu dert hvil ke in sen ti ver mel lom le de re har for å føl ge 
opp sine med ar bei de re (Calvo & Wellisz, 1978) og hvor-
dan mel lom le de re og med ar bei de re kan gå sam men for 
å mis le de topp le de ren, slik at de sik rer seg størst mu lig 
sam let be løn ning (Ti ro le, 1986).
En ret ning av lit te ra tu ren har sett nær me re på hvor-
dan me ka nis mer kan de sig nes for å gi sann fer dig in for-
ma sjon opp over i sy ste met un der uli ke for ut set nin ger 
(se Mookherjee, kom mer, for en over sikt). Den ne lit te-
ra tu ren pe ker på hvil ke for ut set nin ger som må være 
opp fylt for at en de sen tra li sert me ka nis me (hvor mel-
lom le de ren inn går kon trak ten med med ar bei der ne) 
kan fun ge re like bra som en sen tra li sert me ka nis me 
(hvor topp le de ren inn går alle kon trak ter). Det te kre ver 
kort for talt at mel lom le der ne må være risikonøytrale og 
at topp le de ren må ob ser ve re prestasjonsmål som sier 
noe om for de lin gen av opp ga ver og be ta lin ger mel lom 
mel lom le de ren og med ar bei de re. Sen tra li se ring kre ver 
på den an nen side at topp le de ren sit ter på god in for-
ma sjon om hver en kelt med ar bei ders mu lig he ter og 
re sul ta ter, noe som i prak sis sjel den er til fel le.
En an nen ret ning har gått nær me re inn på hva slags 
rol le au to ri tet spil ler, når det er van ske lig å kon trakts-
fes te be slut nin ger som lig ger frem i tid (se Bol ton & 
Dewatripont, kom mer, for en over sikt). En mo dell vi ser 
for eks em pel at det kan være for del ak tig for en topp-
le der å bin de seg til å la lo ka le le de re ta be slut nin ger 
selv når dis se blir sub op ti ma le, for di de le ge rin gen gir 
bed re in sen ti ver for lo kal sø ken et ter gode al ter na ti-
ver (Aghion & Ti ro le, 1997). På den an nen side vil det 
være best med sen tra li sert be slut nings myn dig het når 
in ter es se ne til topp le de ren og med ar bei der ne spri ker 
mye (Bol ton & Dewatripont, kom mer) el ler de rett og 
slett er ueni ge om hva som er det bes te al ter na ti vet for 
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å nå må let (Van den Steen, 2010). In sen ti ve ne ned over 
i or ga ni sa sjo nen bør da være sva ke.
Som den ne kor te gjen nom gan gen an ty der, gir lit te-
ra tu ren på om rå det li ten di rek te an vend bar inn sikt i 
hviken rol le topp le de ren bør spil le, og hva som hel ler 
bør over la tes til mel lom le der ne, når even tu el le be løn-
nings ord nin ger for med ar bei de re skal fast set tes. Lit-
te ra tu ren kan be teg nes som umo den og er i li ten grad 
un der støt tet av em pi ri (Mookherjee, kom mer). Det 
mest in ter es san te er et ter min me ning hvor dan au to-
ri tet kan spil le en rol le også for agent kost na der. De le-
ge ring av au to ri tet kan gi in sen ti ver. Og sen tra li ser te 
be slut nin ger kan bru kes for å be kjem pe in ter es se mot-
set nin ger og uenig het.
DEL KON KLU SJON
I vår gjen nom gang av in sen tiv teo ri har vi fun net ar gu-
men ter som ta ler for at: 7
1) Kost na de ne knyt tet til å gi med ar bei de re (på nivå 
3) va ria bel lønn er høy ere enn for mel lom le de re (på 
nivå 2) på grunn av høy ere ri si ko aver sjon og hold-
nin ge ne til fag for en in ge ne.
2) Mel lom le de re (på nivå 2) vil nor malt ha bed re for-
ut set nin ger enn topp le de re (på nivå 1) for å tak-
le må le pro ble mer, vrid nings eff ek ter, dy na mi ske 
ut ford rin ger, psy ko lo gis ke eff ek ter og bruk av ikke-
tell ba re kri te ri er.8
Beg ge punk ter ta ler mot at topp le de ren med sine sta ber 
(på nivå 1) skal bru ke øko no mis ke be løn nin ger som 
di rek te sty rings verk tøy for med ar bei de re (på nivå 3). 
Samtidig vi ser øko no misk teo ri at topp le de ren bør 
be stem me hvis han el ler hun er mye bed re in for mert 
enn mel lom le der ne el ler det er sto re in ter es se mot set-
nin ger el ler uenig he ter mel lom topp le de ren og mel lom-
7. Kon klu sjo nen i punkt 1 ba se rer seg på dis ku sjo nen i av snit tet om 
ri si ko og for hand lin ger, mens kon klu sjo nen i punkt 2 ba se rer seg 
på de tre nes te av snit te ne. Det sis te av snit tet om in sen tiv teo ri og 
hie rar ki er kom men te res i teks ten un der de to punk te ne.
8. Vi har i gjen nom gan gen i li ten grad sett på for mål for be løn nings-
sy ste mer som går på sor te rings eff ek ter (adverse selection), alt så at 
be løn nin ge ne bru kes for å til trek ke og be hol de øns ket ar beids kraft. 
Det te er en svært vik tig side av be løn nings sy ste mer i prak sis, selv 
om jeg har brukt li ten plass på det her. Men også det te for må let 
skul le vel trek ke i ret ning av at ut for ming og opp føl ging av be løn-
nin ger bør de le ge res, hvis mel lom le de ren best kjen ner hva slags 
ar beids kraft som vil være vik tig for virk som he ten frem over.
le der ne. Det te kan gi rom for at topp le de ren/sta be ne 
(på nivå 1) al li ke vel bør be stem me ut for min gen av even-
tu el le be løn nings sy ste mer for med ar bei de re (på nivå 3). 
Men det må da vur de res om be løn nin ger er den ret te 
me ka nis men å bru ke for å sty re med ar bei der ne, el ler 
om di rek te bruk av au to ri tet (i form av di rek te sty ring 
el ler ge ne rel le ret nings lin jer) er bed re.
IKKE-FI NAN SI ELL STY RINGS IN FOR MA SJON
Det er lite re le vant em pi ri som går di rek te på topp le de-
rens/ho ved kvar te rets rol le i å ut for me be løn nings sy-
ste mer for med ar bei de re på la ve re nivå i or ga ni sa sjo nen, 
men det er en be ty de lig lit te ra tur rundt hva slags in for-
ma sjon sty rings sy ste me ne i or ga ni sa sjo ner ba se rer seg 
på. Si den mo ne tæ re be løn nin ger ofte er knyt tet opp 
mot sty rings sy ste me ne, kan også dis se stu die ne kas te 
lys over vår pro blem stil ling.
Ittner & Larcker (2002) er spe si elt in ter es sant for di 
stu di en fak tisk ser på hvil ke fak to rer som be stem mer 
val get av prestasjonsmål som bru kes i bonusplaner for 
ar bei de re (mens de ﬂ es te av and re lik nen de stu di er ser 
på in sen ti ver for topp le de re el ler mel lom le de re). Stu-
di en vi ser for eks em pel at når bonusplanen om fat ter 
man ge av de an sat te i virk som he ten (på man ge lo ka sjo-
ner), blir ﬁ  nan si el le mål tall brukt of te re og ar beids re-
la ter te mål tall (som sik ker het, fra vær og pro duk ti vi tet) 
blir brukt mind re. Det er også slik at de mål tal le ne som 
bru kes er mer over ord ne de, i den for stand at de blir 
be reg net på et høy ere nivå i or ga ni sa sjo nen (for eks em-
pel på di vi sjons ni vå iste den for på av de lings ni vå). Pla-
ner som om fat ter fær re an sat te ba se res i stør re grad på 
ikke-ﬁ  nan si el le og ar beids re la ter te mål tall, som må les 
på et lavt nivå i or ga ni sa sjo nen. Det te sam sva rer med at 
ikke-ﬁ  nan si ell og ar beids re la tert in for ma sjon er mer 
in for ma tiv om ar beids ta ke res ak ti vi te ter i ho mo ge ne 
set tin ger, når det er let te re å prespesiﬁ sere ak ti vi te te ne 
til alle an sat te som er med i pla nen.
En an nen in ter es sant inn sikt fra den ne stu di en er 
hvor dan bonusplanen i stor grad bru ker regn skaps tall når 
topp le del sen be stem mer kri te rie ne, hvil ket kan tyde på 
at le der ne har en ten dens til å vi de re fø re egne in sen ti ver 
ned på ar bei der ne. Men når pla nen om fat ter or ga ni ser te 
ar beids ta ke re, blir det i mind re grad brukt regn skaps tall, 
som fag for en ings med lem me ne ofte har li ten inn ﬂ y tel se 
på, og i stør re grad brukt mål tall for pro duk ti vi tet og sik-
ker het. Legg mer ke til stu di en ikke vur de rer bonuspla-
nenes inn virk ning på virk som he te nes re sul ta ter.
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To talt sett vi ser stu di en at man i mind re grad bru ker 
ikke-ﬁ  nan si el le mål tall på lavt ag gre ge rings ni vå når 
pla nen er om fat ten de og topp le del sen har vært med 
på å be stem me kri te rie ne. Det te vi ser at den di rek te 
in sen tiv eff ek ten blir la ve re for den en kel te ar bei der 
når topp le del sen in vol ve rer seg. Det te un der byg ger 
våre kon klu sjo ner i for ri ge av snitt om at topp le de ren 
og sen tra le sta ber sjel den har nød ven dig in for ma sjon 
og kunn skap til å lage gode mål ret te de pla ner, som er 
re le van te for den en kel te med ar bei der uten at ne ga ti ve 
vrid nings eff ek ter blir for do mi ne ren de.
Når det gjel der spørs må let om hvor dan uli ke bonus-
planer på vir ker re sul ta te ne til virk som he te ne, kan de 
ﬂ es te em pi ris ke stu die ne vise til en po si tiv sam men-
heng mel lom må ling av im ma te ri el le ver di er (ty pisk 
ved å bru ke ikke-ﬁ  nan si el le in di ka to rer) og øko no-
mis ke re sul ta ter (Ittner, 2008). Man ge av stu die ne 
har imid ler tid be gren set ver di for di de ba se rer seg på 
skjønns mes si ge vur de rin ger fra re spon den te ne, ikke 
kon trol le rer i til strek ke lig grad for vik ti ge be tin gel ser, 
bru ker enk le va ri ab ler som skal fan ge opp kom plek se 
sam men hen ger og mang ler data om sel ve im ple men-
te rin gen. Det vi ser seg da også at styr ken på sam men-
hen gen mel lom må ling av im ma te ri el le ver di er og 
or ga ni sa sjo ne nes re sul ta ter svek kes når ana ly se ne 
gjø res mer so ﬁ s ti ker te.
Den mest in ter es san te stu di en i så måte er gjort 
av Griffi  th & Nee ly (2009), som har sett på hvor dan 
ba lan sert mål sty ring med øko no mis ke be løn nin ger 
vir ket i en bri tisk dis tri bu tør av var me- og rørlegger-
produkter. Det nye sty rings sy ste met ble inn ført i bare 
en av di vi sjo ne ne, og etterpåfølgende re sul ta ter ble 
sam men holdt med re sul ta te ne i en an nen di vi sjon, 
som be holdt bo nus sy ste met sel ska pet had de fra før. 
Den opp rin ne li ge bonusplanen in ne bar at den en kel te 
med ar bei der ﬁ kk en an del av den lo ka le av de lin gens 
over skudd, ba sert på en skjønns mes sig vur de ring fra 
den lo ka le le de ren et ter kon sul ta sjo ner med re gi on-
di rek tø ren.
Di vi sjo nen med ba lan sert mål sty ring ﬁ kk over to 
år økt salg, sam ti dig som kost na de ne økte, slik at det 
ikke ble noen klar og en ty dig eff ekt på drifts re sul ta-
tet. Re sul ta te ne va ri er te imid ler tid be ty de lig mel lom 
lo kal av de lin ge ne, og det vis te seg at av de lin ger med 
er far ne le de re gjor de det best. Det te il lust re rer at det er 
ut ford ren de å bru ke ba lan sert mål sty ring i prak sis og at 
informasjonverdien til sty rings sy ste met er vik tig – og 
kan skje vik ti ge re enn den rene in sen tiv eff ek ten. Hvis 
man ikke for står sam men hen ge ne mel lom mål tall og 
aktivitieter, blir må le sy ste met ver di løst, selv om det 
har øko no mis ke in sen ti ver knyt tet til seg.
Stu di er vi ser ge ne relt at be drif ter i over ras ken de 
li ten grad kla rer å iden ti ﬁ  se re, ana ly se re og age re på 
gode ikke-ﬁ  nan si el le mål tall (Ittner & Larcker, 2003). 
Det er i prak sis svært ut ford ren de å knyt te må lin gen 
opp mot stra te gi en, va li de re sam men hen ge ne em pi risk, 
set te må le ne på et for nuf tig nivå og gjen nom fø re sel ve 
må lin gen på en god måte.
Dis se ut ford rin ge ne kan ses i sam men heng med kri-
tik ken mot ba lan sert mål sty ring, som stil ler spørs mål 
ved de kau sa le sam men hen ge ne mel lom de ﬁ re per-
spek ti ve ne i ram me ver ket (Nørreklit, 2000). Nørreklit 
kri ti se rer også den oven fra-og-ned tenk nin gen som 
ba lan sert mål sty ring re pre sen ter og stil ler spørs mål 
ved om det te gir et godt grunn lag for å iverk set te stra-
te gi en i prak sis.
Når det gjel der bruk av ikke-ﬁ  nan si ell in for ma sjon, 
vet vi at uli ke me to der for å måle den sam me di men sjo-
nen kan ha be ty de lig inn virk ning på re la sjo nen mel lom 
må lin gen og re sul tat eff ek ten på sikt (Sedatole, 2003). 
Det te gjel der både stan dar den som det må les mot og 
hvor dan man an tar at sam men hen gen er mel lom mål-
tal let og re sul ta tet (for eks em pel om det er en li ne ær, 
eks po nen ti ell el ler parabelformet sam men heng). At 
med ar bei der ne del tar i fast set tel sen av mål kan føre 
til mer pre si se mål, men må le ne kan også bli mind re 
am bi si øse (An der son, Dek ker & Sedatole, 2010). Må ten 
må le sy stem im ple men te res på er med and re ord svært 
vik tig for eff ek ten (Ittner, 2008).
Den gjen nom gåt te lit te ra tu ren om sty rings in for-
ma sjon vi ser ge ne relt at det er kre ven de å lage gode 
sy ste ma tis ke sty rings verk tøy som kob ler ikke-ﬁ  nan-
si ell in for ma sjon opp mot øko no mis ke be løn nin ger. 
Det er kre ven de for de som blir styrt, for di de må evne 
å for stå sam men hen gen mel lom egne ak ti vi te ter og 
mål tal le ne. Og det er kre ven de for de som skal inn fø re 
og føl ge opp ord nin ge ne, for di de må ha kla re ide er 
om hvor or ga ni sa sjo nen skal, hvil ke ak ti vi te ter som 
skal til for å rea li se re stra te gi en og hvor dan inn fø-
rin gen og ut for min gen av må le sy ste met vil på vir ke 
med ar bei der nes ak ti vi te ter i prak sis. Spe si elt vi ser 
em pi ri en at det er svært kre ven de for topp le de ren å 
skul le sty re det te i de talj for med ar bei de re på la ve re 
nivå i or ga ni sa sjo nen.
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KONKLUSJON MED FORSLAG TIL 
NYTT KONSEPTUELT RAMMEVERK 
FOR ØKONOMISK STYRING
Gjen nom gan gen av re le vant teo ri og em pi ri på in sen-
ti ver og ikke-ﬁ  nan si ell sty rings in for ma sjon vi ser at 
det fore lig ger lite lit te ra tur som er di rek te ret tet mot 
topp le de rens rol le ved ut for ming og opp føl ging av 
be løn nings ord nin ger for med ar bei de re på la ve re nivå i 
or ga ni sa sjo nen. Men det er al li ke vel ﬂ e re teo re tis ke og 
em pi ris ke ar bei der som kas ter lys over pro blem stil lin-
gen. Og kon klu sjo nen som må trek kes er ri me lig en ty-
dig. Be ty de lig in for ma sjon og kunn skap er nød ven dig 
for at topp le de ren og sen tra le sta ber skal kun ne til fø re 
ver di når det gjel der å ut for me be løn nings sy ste mer for 
med ar bei de re på la ve re nivå i or ga ni sa sjo nen. Og det er 
ikke bare ut for min gen av sy ste me ne som er vik tig. Også 
kom mu ni ka sjo nen rundt sy ste met og til pas nin gen til 
med ar bei der nes er fa rings bak grunn på vir ker eff ek ten 
av ord nin ge ne, hvil ket gjør det eks tra ut ford ren de for 
ho ved kon to ret å sty re pro ses sen.
En ge ne rell kon klu sjon vil der for være at topp le de-
ren bør være for sik tig med sli ke in ter ven sjo ner, i alle 
fall i or ga ni sa sjo ner med stor va ria sjon i ar beids opp-
ga ver, ram me vil kår og kul tur. På den an nen side må 
ge vins ter ved å sty re og ko or di ne re ak ti vi te ter være en 
vik tig be grun nel se for å or ga ni se re ak ti vi te ter in nen for 
en or ga ni sa sjons gren ser. Goold, Cambell og Alex an der 
(1994) skil ler mel lom ﬁ re må ter for ho ved kvar te ret å 
ska pe ver di er på: 1. På virk ning av hver en kelt en het 
iso lert, 2. På virk ning av re la sjo ner og ko or di ne ring mel-
lom en he te ne, 3. Sen tra le funk sjo ner og tje nes ter og 4. 
Fo re taks ut vik ling (opp kjøp, fu sjo ner, salg av en he ter 
el ler re or ga ni se rin ger in ternt). I vår sam men heng er 
det sær lig de to før s te punk te ne som er re le van te.
Det kan helt klart være si tua sjo ner hvor le del sen 
vet best ( jfr. punkt 1) el ler hvor det er mu lig å opp nå 
ge vins ter på tvers som ikke le del sen lo kalt kla rer å rea-
li se re på egen hånd ( jfr. punkt 2). Det er imid ler tid ikke 
åpen bart at topp le del sen al li ke vel skal in ter ve ne re. Selv 
når det gjel der syn er gi er an be fa ler Goold og Camp-
bell (1998) en for sik tig til nær ming. Topp le de ren bør 
star te ut med en an ta kel se om at le de re len ger nede i 
or ga ni sa sjo nen som re gel vil sam ar bei de når det te er 
kom mer si elt guns tig. Bare når topp le del sen kan iden-
ti ﬁ  se re et spe si elt pro blem som gjør at ge vins te ne ikke 
blir rea li sert, de vet hvor dan de kan løse pro ble met og 
de har den nød ven di ge kom pe tan sen til å gjø re det i 
prak sis, bør le del sen fak tisk in ter ve ne re. Igjen pe kes 
det på krav til in for ma sjon, kunn skap og kom pe tan se.
Det er også in ter es sant å mer ke seg at Goold og 
Camp bell (1998) i sin ar tik kel om syn er gi er ikke fore-
slår å bru ke øko no mis ke be løn nin ger som vir ke mid del, 
men nev ner som eks em pel en topp le der som sa opp to 
av sine mel lom le de re da de ikke klar te å sam ar bei de. 
Det te illusterer et vik tig po eng. Det er ikke åpen bart at 
det rik ti ge verk tøy et for den ne type in ter ven sjo ner er 
ge ne rel le bonusplaner for an sat te. Mer di rek te sty ring 
(gjen nom bruk av au to ri tet) kan være mer na tur lig, for 
eks em pel for å ska pe are na er for dis ku sjo ner av ge vins-
ter på tvers, ini tie re ut red nin ger av po ten si el le ge vins-
ter og ta be slut nin ger om til tak som skal iverk set tes.
Når det gjel der in for ma sjons sy ste mer, er det na tur-
lig å skil le mel lom ver di en til sy ste met for be slut nings-
for mål og ver di en det har i for hold til å mo ti ve re og 
føl ge opp de an sat te (Gjes dal, 1981). Det te blir spe si elt 
in ter es sant i for hold til opp føl gin gen av med ar bei de re 
på la ve re nivå i or ga ni sa sjo nen (nivå 3 i vår enk le or ga-
ni sa sjons mo dell i ﬁ  gur 1). Selv om det er stør re be hov 
for de tal jert regn skaps in for ma sjon og ikke-ﬁ  nan si el le 
mål tall i sty rin gen av for ret nings en he ter når av hen gig-
he te ne øker (Bouwens & van Lent, 2007), be tyr ikke det 
au to ma tisk at sam me in for ma sjons sy stem skal bru kes 
di rek te når even tu el le be løn nin ger for medarbeiderene 
i en he te ne be stem mes.
Ved å ta ut gangs punkt i be tyd nin gen av in for ma-
sjon og kunn skap for å for stå or ga ni sa sjo ner (Demsetz, 
1995; Holmstrom & Ti ro le, 1998) og be tyd nin gen av 
ikke-ﬁ  nan si ell in for ma sjon for å frem me ko or di ne ring, 
læ ring og dia log i re la sjo nen mel lom ho ved kvar ter og 
for ret nings en he ter (de Haas & Kleingeld, 1999; Dossi 
& Patelli, 2010; Han sen, 2010), kan vi ut ar bei de et kon-
sep tu elt ram me verk som kan være nyt tig for å vur de re 
be løn nings sy ste mer i or ga ni sa sjo ner på uli ke nivå.
Vi skil ler mel lom tre me ka nis mer en topp le der og 
sen tra le sta ber bru ker for å på vir ke be slut nin ger lo kalt:
1. Gi lo kal be slut nings støt te – når an sat te vet best
2. Løse ko or di ne rings pro blem – når le del sen vet best
3. Løse agent pro blem – ved in ter es se mot set nin ger
De to før s te punk te ne, be slut nings støt te og ko or di ne-
rings pro blem, har sitt opp hav i kost na der for bun det 
med å sam le inn og kom mu ni se re in for ma sjon. Det te 
er kost na der som opp står uav hen gig av om alle an sat te 
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øns ker å gjø re sitt al ler yt ter ste for å opp fyl le or ga ni sa-
sjo nens mål el ler ikke. Or ga ni sa sjo ner eks pe ri men te rer 
der for med uli ke må ter å sam le inn, ag gre ge re og bru ke 
in for ma sjon på for å av hjel pe det te pro ble met.9
Lo kal be slut nings støt te hand ler om å til ret te leg ge 
for godt in for ma sjons grunn lag når mel lom le de re og 
and re med ar bei de re skal be stem me seg for hva de vil 
gjø re i en gitt si tua sjon. Det hand ler alt så ikke om å 
sty re ved kom men des ak ti vi te ter el ler be slut nin ger 
di rek te, men å sør ge for at de an sat te har best mu lig 
in for ma sjon. Sel ve be slut nin gen over la tes til den 
an sat te, for di le del sen tror den an sat te vet best hva 
som er rik tig å gjø re for or ga ni sa sjo nen. Le del ses opp-
ga ven be gren ser seg til å ar bei de for at de an sat te har 
god in for ma sjon.
Ved ko or di ne ring går le de ren len ger. Man an tar at 
den an sat te uten slik på virk ning ikke har til strek ke lig 
in for ma sjon, kunn skap el ler er fa ring til å ta de rik ti ge 
val ge ne for or ga ni sa sjo nen. Det te går alt så ikke på vond 
vil je hos den an sat te, men på mang len de inn sikt el ler 
kom pe tan se. Sel ve ko or di ne rin gen kan fore gå på ﬂ e re 
må ter, med le del ses be slut nin ger der og da («gjør det-
te»), ge ne rel le ret nings lin jer, uli ke for mer for be løn-
9. Også øko no mer har stu dert hvor dan virk som he ter bør or ga ni se res 
når ob ser va sjon, in for ma sjons be ar bei ding og kom mu ni ka sjon er 
kost bart. Den ne lit te ra tu ren ab stra he rer fra in sen tiv pro ble me-
ne i or ga ni sa sjo nen og er så le des mind re di rek te re le vant for vår 
pro blem stil ling, men den pe ker på svært vik ti ge spørs mål for en 
or ga ni sa sjon: Hvor dan til ret te leg ge for et best mu lig be slut nings-
grunn lag hos de som skal ta be slut nin ge ne, uten at det te fø rer til 
for mye kost bar in for ma sjons inn hen ting, be ar bei ding og kom mu-
ni ka sjon? Marschak og Radner (1972) var blant pio ne re ne i den ne 
forsk nings tra di sjo nen. De dis ku ter te for bed ret be slut nings kva li-
tet. Bol ton og Dewatripont (1994) er blant nye re bi drags yte re som 
ana ly se rer ti den det tar å kom me frem til gode be slut nin ger (for-
sin kel ser).
nin ger (ros, ar beids opp ga ver, res sur ser, for frem mel ser 
el ler mo ne tæ re be løn nin ger) el ler bruk av so sia le nor-
mer (reg ler for at ferd) og ver di er (hva de over ord ne de 
mål set tin ge ne skal være).10
Det tred je for må let in ne bæ rer å på vir ke de an sat te 
til å gjø re noe de el lers vil le ha latt være, for di an sat te 
og le del sen/ei er ne har uli ke in ter es ser. Det te kan gjel de 
hvor hardt ved kom men de skal job be, hvil ke ak ti vi te-
ter han/hun skal bru ke tid på, og hva slags be slut nin-
ger som tas.11 Agent pro ble mer opp står for di an sat te 
er mer opp tatt av in ter es san te ar beids opp ga ver, egen 
kar rie re ut vik ling el ler til gang til res sur ser enn av hele 
or ga ni sa sjo nens bes te. Sub op ti ma li se ring på veg ne av 
egen en het er et eks em pel på sli ke agent kost na der.
I prak sis kan det være van ske lig å skil le ko or di ne-
rings pro ble met og agent pro ble met fra hver and re, og 
sty rings me ka nis me ne som bru kes, vil på vir ke beg ge 
klas ser av pro ble mer. Men for å gi lo kal be slut nings-
støt te tren ger le del sen (og dens sta ber) alt så ikke ak tivt 
sty re de an sat te. Da hol der det å sam le inn og gjø re 
in for ma sjon til gjen ge lig.
Fi gur 2 vi ser hvor dan ut ford rin ge ne gitt i punkt 1 og 
2 de ler årsaksbakgrunn (in for ma sjons- og kom mu ni ka-
sjons kost na der uten in ter es se kon ﬂ ik ter), mens punk-
te ne 2 og 3 de ler løs ning på pro ble me ne (ak tiv sty ring). 
Sty rings me ka nis me ne (for eks em pel be løn nin ger) skal 
løse både agent pro ble mer og ko or di ne rings pro ble mer, 
10. Se Bradach og Eccles (1989) for en dis ku sjon av uli ke ko or di ne-
rings me ka nis mer.
11. Dis se pro ble me ne inn går i det som kal les for mo ralsk ha sard i lit-
te ra tu ren. Det er også agent pro ble mer knyt tet til å re krut te re og 
be hol de de rik ti ge men nes ke ne (uguns tig ut valg, el ler adverse se-
lection på eng elsk), men den ne de len av agent pro ble met har vi latt 
lig ge i den ne ar tik ke len.
 FI GUR 2 Bak grunn og løs nin ger på tre or ga ni sa sjons ut ford rin ger.
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mens in for ma sjons sy ste me ne i bunn skal leg ge til ret te 
også for lo kal be slut nings støt te. At sam me sy ste mer og 
me ka nis mer på vir ker langs ﬂ e re di men sjo ner sam ti dig, 
er i mind re grad be lyst i den øko no mis ke fag lit te ra tu ren, 
som na tur lig nok fo ku se rer på mer par ti el le pro blem-
stil lin ger. Ved par ti el le dis ku sjo ner kan vi imid ler tid 
mis te vik tig inn sikt knyt tet til ett en kelt verk tøys to ta le 
virk ning i or ga ni sa sjo nen.
Når det gjel der vår pro blem stil ling om i hvil ken 
grad en topp le der (sam men med sen tra le sta ber) skal 
be stem me ut for min gen av be løn nings sy ste me ne for 
med ar bei de re len ger nede i or ga ni sa sjo nen, er det 
alt så et pro blem at de in for ma sjons sy ste me ne som 
be løn nin ge ne ba se res på, vil ha ﬂ e re for mål enn bare 
eva lue ring.
Vi de re vil be løn nin ger ikke bare på vir ke hvor dan 
in ter es se mot set nin ger får inn virk ning på med ar bei-
der nes at ferd, de vil også på vir ke hva de an sat te gjør 
i si tua sjo ner hvor det ikke fore lig ger agent pro ble mer, 
for di de gir et sig nal om hva som er for ven tet å gjø re 
i en viss si tua sjon. I til legg vil de kun ne på vir ke den 
rene in for ma sjons inn hen tin gen, som igjen på vir ker 
både lo ka le be slut nin ger (punkt 1) og sen tra le be slut-
nin ger ( jfr. punkt 2).
Det te ram me ver ket il lust re rer der for godt hvor 
ut ford ren de det vil være for topp le de ren (og sta ber) 
å be stem me ut for min gen av be løn nings sy ste mer for 
med ar bei de re ute i en he te ne. In sen ti ver vrir in for-
ma sjons inn hen tin gen ute i or ga ni sa sjo nen slik at 
med ar bei der ne kon sen tre rer seg om å inn hen te den 
type in for ma sjon som frem mer de målekriteriene 
som de be løn nes et ter. Det te vil for styr re be slut-
nin ge ne som tas av med ar bei de re, mel lom le de re og 
topp le del se.
I til legg vil in sen ti ver kun ne di rek te vri be slut nin-
ger som tas av med ar bei de re og mel lom le de re også i 
si tua sjo ner hvor det i ut gangs punk tet ikke var in ter-
es se kon ﬂ ik ter, si den in sen ti ve ne tas som sig nal om 
hva som er vik tig for sel ska pet. Fak tisk kan in ter es-
se kon ﬂ ik ter opp stå som ikke var der før in sen ti ve ne 
ble inn ført, for di med ar bei de re og mel lom le de re nå 
ba se rer be slut nin ge ne på hva som vil gi de stør ste 
be løn nin ge ne, og ikke på hva de an ser for å være i 
be drif tens to ta le in ter es se.
Alle dis se mo men te ne pe ker i ret ning av at man ge ne-
relt skal være for sik tig med å inn fø re be løn nin ger, uten 
at ved kom men de le der som be stem mer ut for min gen og 
opp føl gin gen av sy ste met, har svært gode kunn ska per 
om med ar bei der ne og det de gjør.12 Spe si elt skal topp-
le de ren være for sik tig med å gri pe inn i be løn nings sy-
ste met til med ar bei de re som ikke står dem nær; i alle 
fall når det er stor va ria sjon i ar beids opp ga ver, ram-
me vil kår og kul tur.
I enk le re el ler mer ho mo ge ne or ga ni sa sjo ner, hvor 
man ge en he ter har de sam me stan dar di ser te ar beids-
opp ga ve ne un der like ram me be tin gel ser og med sam-
sva ren de nor mer og ver di er, kan det være stør re rom 
for topp le de ren og sta ber når be løn nings ord nin ger 
skal ut for mes. De res kunn skaps ni vå om eff ek ten av 
ord nin ge ne må da for ven tes å være stør re, man kan 
eks pe ri men te re med nye ord nin ger i en av en he te ne 
før de rul les ut i or ga ni sa sjo nen og re la tiv vur de ring 
(kon kur ran se) mel lom en he te ne kan an ven des sy ste-
ma tisk.
I mer kom plek se or ga ni sa sjo ner bør topp le de ren og 
sen tra le sta ber vur de re å bru ke and re og mer mål ret-
te de vir ke mid ler enn be løn nin ger for med ar bei de re 
på la ve re nivå i or ga ni sa sjo nen når de skal in ter ve ne re. 
El lers er fa ren stor for at de øde leg ger mer ver di er enn 
de ska per.
Vår his to ris ke gjen nom gang av ak ti vi tets- og re sul-
tat ba sert sty ring de sis te hund re åre ne vis te at topp le-
del sen og sen tra le sta ber hele ti den har vært på le ting 
et ter nye verk tøy for å bed re sty rin gen av virk som he ten. 
Gra den av sen tra li se ring har over tid hengt sam men 
med hvil ke sty rings verk tøy som har vært til rå dig het 
for le del sen.
Kan skje har topp le de res/sta bers iver de sis te tjue 
åre ne et ter å ta i bruk to nye verk tøy sam ti dig (øko no-
mis ke be løn nin ger og ba lan sert mål sty ring)13 ført til 
en for sterk sen tra li se ring av pro ses se ne som har styrt 
be løn nin ge ne til med ar bei de re på la ve re nivå.14 Ut vik-
lin gen i en del virk som he ter kan tyde på at ut for ming 
og opp føl ging av even tu el le be løn nings ord nin ger nå 
i ster ke re grad de sen tra li se res. Det vil i så fall være i 
tråd med rå den de øko no misk teo ri og em pi ri. m
12. For yt ter li ge re ar gu men ter som ta ler i sam me ret ning, se Bra ge li en 
(2003, 2005) for nor ske eks emp ler og Ro berts (2010) for in ter na-
sjo na le eks emp ler.
13. El ler and re sty rings sy ste mer med ikke-ﬁ  nan si ell in for ma sjon.
14. Prak ti ker ne har i så fall fulgt Kap lan og Nor ton (1996) sine an be fa-
lin ger om å kob le øko no mis ke be løn nin ger til ba lan sert mål sty ring.
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STILLING LEDIG
Med store endringer i pensjonsordningene og nye rammevilkår for 
drift av pensjonskasser og livsforsikringsselskap har Pensjonskasse-
foreningen behov for en ny medarbeider. Personen vi søker har høyere 
utdannelse innen økonomi eller forsikringsfag, gode analytiske evner, 
samarbeidsevne og godt humør. Erfaring fra forsikring, finans eller 
offentlig forvaltning vil tillegges vekt, men er ikke påkrevet. 
Stillingen medfører arbeidsoppgaver innen et bredt faglig felt, innen 
regnskap, skatt, finans, pensjon og organisasjon og vil gi et godt 
grunnlag for en videre karriere innen pensjon og forsikring. Noe 
foredragsvirksomhet og prosjektarbeid kan påregnes. Lønn etter avtale. 
Spørsmål vedrørende stillingen kan rettes til generalsekretær Rolf 
Skomsvold på telefon 23 28 45 90 eller via e-post. Søknad på stillingen, 




private og offentlige pensjons-
kasser. Foreningen har 80 
medlemskasser med en 
forvaltningskapital på mer 
enn 250 milliarder kroner. 
Foreningens sekretariat 
har kontorer i Finans-
næringens Hus i Oslo. 
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